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RESUMO

A globalizagdo e a concorréncia impdem novos desafios de sobrevivéncia as
organizacdes estabelecidas. Uma estratégia para atender a esse novo ambiente de
negocios surgiu a partir da compreensao da importancia do talento empreendedor
dos funcionarios de uma organizacdo. O intraempreendedorismo, dessa forma, se
coloca como um método para acelerar as inovacdes dentro das empresas, ao dar
oportunidades aos seus funcionarios de colocar em pratica suas idéias. O presente
trabalho busca analisar como o intraempreendedorismo ocorre na empresa de
cartao de crédito Cartdo BRB S/A, através da percepcao de seus funcionéarios. Para
tanto, foram considerados os 19 fatores de inovacéo e iniciativas empreendedoras
apresentados por Pinchot Il e Pellman (2004) e se as acdes estratégicas e
gerenciais incentivam a participagao dos funcionarios na busca por inovacdes e
novas oportunidades de negocios. A pesquisa de campo parte de uma abordagem
do tipo quantitativa, com aplicacdo de questionario fechado aos funcionarios da
empresa. Os resultados evidenciam a percepcao amplamente negativa dos
funcionarios em relagdo a maioria dos 19 fatores, demonstrando que a empresa
pouco utiliza o intraempreendedorismo como estratégia para identificar e
implementar inovagoes.

Palavras-chave: Intraempreendedorismo. Inovagao. Empreendedorismo.
Administracdo Empreendedora.
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1 INTRODUCAO

O presente item apresenta: uma breve contextualizagcdo do assunto
Intraempreendedorismo; a formulacdo do problema que motivou o estudo; os

objetivos, geral e especificos; e a justificativa para a realizacdo da pesquisa.

1.1 Contextualizacao

As organizacdes enfrentam um momento marcado por grandes
mudancas de paradigmas. Um deles remete a necessidade urgente e constante de
identificar oportunidades de novos negécios e transformé-las em realidades
rentaveis. A busca constante pela inovacdo se coloca, dessa forma, como uma
importante estratégia de permanéncia no mercado.

Diante dos custos de levantar capital novo, principalmente o
humano, na busca de novas oportunidades, as organizacdes comegaram a perceber
o valioso recurso que ja possuiam dentro de suas paredes: seus proprios
funcionarios. O espirito empreendedor presente em muitos deles agora é visto como
elemento facilitador na identificacdo e implementagcédo de inovacoes.

Ao se analisar o empreendedorismo de uma forma mais abrangente,
€ possivel trazer esse conceito para dentro das organizacoes estabelecidas e, ainda,
fazer com que essas organizagbes tenham um diferencial com isso. O
comportamento empreendedor esta intimamente ligado com uma orientacao para a
acdao, pensando de forma diferente, buscando incessantemente novas
oportunidades para o negécio, criando algo novo e entendendo como essas novas
oportunidades poderao trazer lucros para a organizacao (DORNELAS, 2003).

O Intraempreendedorismo trata-se de uma forma de comportamento,
que envolve processos organizacionais que permitem a empresa toda trabalhar em
busca da identificacdo das novas oportunidades de negécios, através da
sistematizacdo de agbes internas focadas na inovagdo (DORNELAS, 2003).

O presente estudo sera iniciado com uma revisdo de literatura que

abrangera os principais conceitos e entendimentos sobre o tema em foco. A seguir
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sera realizado um levantamento in loco sobre percepcdo dos funcionarios da
empresa Cartdo BRB S/A em relagdo a como o intraempreendedorismo esta
presente na organizacao. Ao mesmo tempo, sera analisado se as agdes gerenciais e
estratégicas incentivam ou nao a participacdo dos funcionarios na obtencdo de

inovacoes.

1.2 Formulacao do problema

Um fator crucial que impacta diretamente na condugao gerencial, na
atuacao no mercado e na prépria sobrevivéncia da empresa € a necessidade da
busca constante pela inovacdo. Uma das formas de se alcancar um alto indice
inovativo é aproveitar o talento empreendedor dos funcionarios.

No entanto, paradoxalmente, ainda hd uma grande resisténcia as
mudancas. Profissionais inovadores amedrontam, causam desconforto. Quem
questiona, acaba por incomodar. Quem propde mudanca mexe muitas vezes com as
estruturas de poder. (BOM ANGELO, 2003)

Dessa forma, é necesséario que a empresa que busca aproveitar o
talento empreendedor de seus funcionarios construa um ambiente propicio ao
desenvolvimento e surgimento de iniciativas empreendedoras por parte deles.

Diante do exposto e considerando ser tdo importante a necessidade de as empresas
inovarem constantemente para permanecerem atuantes no mercado, a empresa
Cartao BRB S/A, através das acdes estratégicas e gerenciais, fornece os meios para
o afloramento do talento empreendedor de seus funcionarios, com o intuito de

aproveitar a novas oportunidades de negécios decorrentes de suas iniciativas?

1.3 Objetivo Geral

Analisar o intraempreendedorismo na empresa Cartdo BRB S/A,

através da percepcao de seus funcionarios.
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1.4 Obijetivos Especificos

e Descrever os principais conceitos e entendimentos sobre empreendedorismo,

inovagao e intraempreendedorismo;

e Verificar a percepcado dos funcionarios da empresa Cartdo BRB S/A em
relacdo a presenca dos fatores de sucesso de inovacbes e iniciativas
intraempreendedoras, por meio da aplicacao e analise de questionario;

e Analisar se as acdes estratégicas e gerenciais incentivam ou nao a

participacao dos funcionarios na obtencao de inovagdes.

1.5 Justificativa

O uso de cartdes de crédito ainda esta longe de ser a mais comum
forma de pagamento, mas o crescimento de sua utilizagdo vem ocorrendo a uma
velocidade impressionante. Segundo a Associacdo Brasileira das Empresas de
Cartao de Crédito e Servicos — Abecs, em 2009 as transacées com cartdbes de
crédito cresceram 17% em relagéo a 2008 e o faturamento teve um crescimento de
23% no mesmo periodo (ABECS, 2010).

Nos ultimos anos, o uso de cartdes vem crescendo constantemente
pelos consumidores de baixa renda, viabilizado pelo fim do imposto inflacionario,
pela redugcdo real dos precos e pelo aumento da renda. Esses fatores foram
responsaveis pela expansdao do mercado brasileiro de cartdes de crédito, ampliando
0 numero de usuarios nas diversas faixas de renda e em todas as regides do pais.

Nesse sentido, a busca por exceléncia e a grande concorréncia no
setor exigem uma constante modernizacdo, visando um aprimoramento cada vez
maior no oferecimento dos produtos e servigos. O intraempreendedorismo, ao trazer
os conceitos do empreendedorismo “convencional” para dentro das organizagdes,
oferece uma maneira saudavel de atender a esses desafios empresariais.

O intraempreendedorismo é um sistema revolucionario para acelerar

as inovagdes dentro das empresas, através de um uso melhor de seus talentos
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empreendedores. Ele retém seus melhores inovadores, dando-lhes a oportunidade
de fazer com que suas idéias se realizem sem que eles precisem sair da empresa.

A escolha do tema deste trabalho foi motivada pelo momento que o
pais esta vivendo de forte dinamismo da economia, inflagdo sob controle e aumento
do poder de compra da populacdo. O crescimento da oferta de crédito no pais tem
gerado novas oportunidades de negdcios para as empresas que atuam no setor, e a
melhor forma de aproveita-las é contar com a participacdo dos seus funcionarios
empreendedores, pois sdo eles que lidam diretamente com os clientes e sabem
mais do que ninguém como melhor atender suas necessidades.

O presente trabalho, além de seu objetivo académico, sera um
subsidio importante a empresa Cartdo BRB S/A, ao ponto que analisa como o
intraempreendedorismo ocorre dentro da organizagao e incentiva a participagao de

seus funcionarios na busca de novas oportunidades de negdcios e inovacgdes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente item irda abordar a definigdo e os entendimentos dos
temas de Empreendedorismo, Inovacao e Intraempreendedorismo. Por meio de
estudo sobre a literatura relacionada, sera analisado o que os diversos autores

relatam sobre os temas.

2.1 Empreendedorismo

O termo empreendedorismo é uma livre tradugdo da palavra
entrepreneurship, que traz as idéias de iniciativa e inovacdo. E um termo que implica
uma forma de ser, uma concepcdo de mundo, uma forma de se relacionar.
(DOLABELA, 2008)

Segundo os professores Jim e Joann Carland (1998 apud
FERREIRA; MATTOS, 2003), o empreendedorismo € primordialmente fungéo de
quatro elementos: tragcos de personalidade (necessidade de realizacdo e
criatividade), propensao a inovacao, risco e postura estratégica.

Filion (1991) afirma que ha um consenso entre os pesquisadores em
dizer que a origem desse conceito estd nas obras de Cantillon, banqueiro e
economista do século XVIIl. Para Cantillon, “0 empreendedor era aquele que
comprava matéria prima por um preco certo para revendé-la a preco incerto”
(FILION, 1991, p. 4). Cantillon entendia, no fundo, que se o empreendedor
conseguira lucrar além do esperado, isto ocorrera porque fizera algo de novo e de
diferente, havia inovado.

Mas segundo Filion (1991), é Jean Baptiste Say que deve ser
identificado como o pai do que hoje se conveniou chamar de empreendedorismo. O
economista francés ja dizia no inicio do século XIX que o empreendedor é aquele
que transfere recursos econdmicos de um setor de produtividade mais baixa para
um setor de produtividade mais elevada e de maior rendimento (FILION, 1991).

Schumpeter, porém, foi responsavel pela consolidacdo do conceito
na visdo dos economistas (FILION, 1991). Segundo Vidal e Filho (2003),
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Schumpeter associou o empreendedorismo ao desenvolvimento econbmico e
mostrou como as agdes inovadoras podem introduzir descontinuidades ciclicas na
economia. O economista estabeleceu ainda trés bases que passariam a fixar os
papéis centrais do empreendedor: “a inovacado, 0 assumir riscos e a permanente
exposicao da economia ao estado de desequilibrio, rompendo-se a cada momento
paradigmas que se encontravam estabelecidos”. (VIDAL; FILHO, 2003, p. 3)

Para Filion (1991), muitas vezes é a necessidade ou uma cultura
empreendedora inserida em determinado contexto que leva o empreendedor

potencial a desenvolver a sua criatividade.

O potencial criativo ja existia, como existe em muitos de nés, mas foram as
circunstancias que estimularam o seu surgimento e, freqientemente, isso
ocorre quando a pessoa ainda € jovem. Quando isso acontece, o jovem
desenvolve este potencial e aprende aos poucos a melhor tirar proveito
dele. A fungao criou o 6rgdo. Ao acompanhar-se a trajetoria de varios
empreendedores, ficou claro que, para alcancar o sucesso, estes tiveram
que aprender a dominar melhor as competéncias adquiridas em cada um
dos estagios da evolugao de seu sistema de atividades, e estes sistemas
de atividades variam de acordo com as diferentes categorias e tipos.
(FILION, 1991, p.6)

De acordo com esse pensamento, 0 empreendedor € uma pessoa
criativa e oportunista, e deve estar sempre atento para saber aproveitar as
oportunidades que aparecem. O mundo competitivo atual exige que o empreendedor
seja dedicado, tenha iniciativa e saiba assumir riscos.

Bom Angelo (2003, p. 54) conceitua o individuo empreendedor como
“aquele que empreende, transforma um conceito em realidade, seja na vida pessoal,
na comunidade, na empresa ou no governo”. Para o autor, a figura do
empreendedor, vital em todos os momentos importantes da histéria, € movida pela
vontade, assume riscos e € capaz de convencer as pessoas dos beneficios de uma
nova proposta.

De acordo com McClelland (1976 apud FILION, 1991), a motivagao
de realizagdo e caracteristicas comportamentais sdo os fatores essenciais para o
crescimento econbémico dos individuos e sdo a explicacdo para a aparente
indiferenca de muitos e a sensibilidade de poucos para oportunidades econémicas
do ambiente.

Segundo os estudos de McClelland, o individuo empreendedor tem

uma estrutura motivacional diferenciada pela presengca marcante de uma
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necessidade especifica: a de realizacdo. A necessidade de realizagdo impele o
individuo a buscar objetivos que envolvem atividades desafiantes, com uma
acentuada preocupacao em fazer bem e melhor, que ndo sédo determinados apenas

pelas possiveis recompensas em prestigio e dinheiro.

2.2 Inovacao

Inovar significa produzir outras coisas, ou produzir as mesmas
coisas de outra maneira, combinando diferentemente materiais e forgas para trazer
retorno financeiro.

Inovacao tem a ver com a mudanca, fazer as coisas de uma forma
diferente, de criar algo novo, de transformar o ambiente de onde se esta inserido. E
algo mais abrangente que apenas a comum relacdo que se faz com a criacao de
novos produtos e servicos. (DORNELAS, 2003)

Para Drucker (2005, p. 25), inovacgao € “o instrumento especifico dos
empreendedores, o meio pelo qual eles exploram a mudangca como uma
oportunidade para um negécio diferente”. Os empreendedores precisam buscar, de
forma deliberada, as fontes de inovacédo, as mudancgas e seus sintomas que indicam
oportunidades para que uma inovagao tenha éxito.

Segundo Schumpeter (1961), a inovacao pode acontecer através de
cinco vias: introducdo de um novo bem; introducdo de um novo método de
producéo; abertura de um novo mercado; conquista de uma nova fonte de oferta de
matérias-primas; ou estabelecimento de uma nova organizagao.

Dornelas (2003) afirma que os empreendedores querem sempre ir
além, querem descobrir algo novo, querem mudar. Por isso, a pratica da inovacao,
ou a busca pela inovacdo sistematica, é uma atividade comum aos
empreendedores, tanto aqueles que comegam um novo negécio, como aqueles que
estao trabalhando em organizacoes ja estabelecidas.

Segundo Drucker (2005), a inovacao sistematica significa o
monitoramento de sete fontes para uma oportunidade inovadora. As quatro primeiras
fontes estao dentro da organizacao; sao sintomas ou indicadores das mudancas que
podem vir a acontecer. Sdo elas: o inesperado (0 sucesso inesperado, o fracasso
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inesperado, 0 evento inesperado); a incongruéncia entre a realidade como ela € de
fato, e a realidade como se presume ser; a inovagdo baseada na necessidade do
processo; € mudancas na estrutura do setor ou do mercado, que acabam pegando
todos desprevenidos. As outras trés fontes envolvem a mudanca que ocorre fora da
empresa ou de seu setor: mudancas demograficas (mudancas populacionais);
mudancas em percepcao, disposicdo e significado; e conhecimento novo, cientifico
ou nao.

Schumpeter (1961) classifica as inovacbées em dois tipos: as
radicais, responsaveis por promover mudancas descontinuas; e as incrementais,
caracterizadas pelo aprimoramento de tecnologias ja existentes.

Dornelas (2003) apresenta uma classificacdo das oportunidades de
inovacgao em trés categorias:

a) Idéias derivadas: aquelas ligadas a uma adaptacdo ou extensao
de produtos e/ou servicos atualmente oferecidos pela empresa, através das quais se
obterd& uma nova versdo do produto/servico com certa duracdo de custos.
Geralmente essas inovacdes sao caracterizadas por apresentarem pouco risco, mas
por outro lado pouco retorno. Estédo ligadas ao conjunto de competéncias essenciais
atuais da empresa e sdo mais faceis de se obter e de serem aprovadas
internamente pelas geréncias de programa de inovacgao.

b) Nova plataforma: estdo ligadas a uma decisdo estratégica da
empresa de buscar a entrada em mercados e negdcios totalmente novos para a
organizacdo. Acabam sendo de alto risco, porém com consideravel potencial de
retorno. Embora consigam incorporar as competéncias essenciais da organizacao
atual, geralmente requerem mais mudancas de processos € nos produtos/servicos
que serao oferecidos ao novo mercado alvo.

c) Avancadas: inovagOes radicais, descontinuas, estdo ligadas a
altos riscos e altos retornos potenciais e requerem muito mais esforcos, tempo e
recursos da organizacdo. Essas inovacdes estdo relacionadas a produtos e/ou
servicos totalmente novos e, por isso, acabam por criar mercados até entdo
inexistentes. Nao sao tao previsiveis como as outras duas e sdo mais dificeis de se
obter.

Diante da tendéncia de se continuar fazendo as coisas da mesma
forma de sempre e que, em muitos casos, tem trazido resultados, Christensen (2002,
apud DORNELAS, 2003), apresenta o grande dilema da inovacéo, que € manter o
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curso da organizacao atual, gerando receita e sendo efetivo em seu mercado e, ao
mesmo tempo, conseguir identificar novas oportunidades, novos mercados, e nao
deixa-las escapar pelo fato de a organizacao nao estar preparada para promover as

mudancas necessarias para fazé-lo.

2.3 Intraempreendedorismo

O termo intraempreendedorismo surgiu na década de 1980 com o
langamento da obra Intrapreneuring de Pinchot Ill (1989). Aplicou, pela primeira vez,
o0 conceito de empreendedorismo dentro das organizacdes com o objetivo de
acelerar o numero de inovacoes, através da iniciativa de seus préprios empregados
com espirito empreendedor.

Dornelas (2003) define o intraempreendedorismo como sendo
identificacdo, desenvolvimento, captura e implementacao de novas oportunidades de
negocio, que: requerem mudangas na forma como os recursos sao empregados na
organizacao; conduzem para a criacdo de novas competéncias; resultam em novas
possibilidades de posicionamento no mercado, buscando um compromisso de longo
prazo e criacao de valor para acionistas, funcionarios e clientes.

Segundo o autor, o intraempreendedorismo ocorre diante de trés
fatores fundamentais: a oportunidade, visualizada através de sua identificacéo,
avaliacao e captura/exploracao; os recursos que a organizacao dispde e que serao
alocados para a exploracdo da oportunidade identificada; e o mais importante, as
pessoas, a equipe que colocara tudo isso em pratica, ou seja, O0sS
intraempreendedores. Esses trés fatores podem ser vistos na figura 1, que retrata o
modelo proposto por Timmons para o processo empreendedor:
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Processo empreendedor
(modelo de Timmons)
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Figura 1: O processo empreendedor
Fonte: Dornelas (2003)

Segundo Bom Angelo (2003), empreendedores que ja atuam em
organizagdes consistentes tém maiores chances de desenvolver projetos de
sucesso. Contam ja com equipamentos, equipes e capital, de modo que podem
driblar os problemas enfrentados pelos empreendedores convencionais em seus

negoécios proprios.

2.3.1 O intraempreendedor

De acordo com Uriarte (2000 apud MOREIRA, 2009, p. 2), o
intraempreendedor é aquele profissional que “a partir de uma idéia, e recebendo a
liberdade, incentivo e recursos da empresa onde trabalha, dedica-se
entusiasticamente em transforma-la em um produto de sucesso”. Segundo, o autor
nao é necessario deixar a empresa onde trabalha, como faria o empreendedor, para
vivenciar as emocgodes, riscos e gratificacdbes de uma idéia transformada em
realidade.

O intraempreendedor quer liberdade e acesso aos recursos
organizacionais; € orientado para metas e automotivado, mas também reage as
recompensas € ao reconhecimento da organizacao; quanto a acao, pée a mao na

massa, pode saber delegar, mas quando necessario faz o que deve ser feito; suas
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habilidades sédo parecidas com as do empreendedor convencional, porém a situacao
exige maior habilidade politica; € autoconfiante e corajoso, principalmente em
relacdo a sua capacidade de superar as barreiras organizacionais; sua atencao é
voltada tanto para dentro como para fora do mercado e para as necessidades do
mercado; gosta de riscos moderados; € sensivel a necessidade de parecer
disciplinado na organizacdo, tenta ocultar os projetos arriscados, entdo pode
aprender com o0s erros sem o custo politico do fracasso publico; gosta de fazer com
que os outros concordem com a sua visao; e, por fim, ele ndo gosta do sistema, mas
aprende a manipula-lo sem o abandonar. (PINCHOT lll, 1989)

Para Bom Angelo (2003), do intraempreendedor, sdo requeridas
multiplas habilidades e um senso de integracdo estratégica entre instrumentos
fisicos (equipamentos e maquinas), recursos humanos e oportunidades de mercado.
E importante que esteja atento as transformagdes politicas, econdmicas, sociais e
de comportamento, capazes de influenciar todos os habitos de consumo. Depois, €
essencial que conheca as capacidades de seus colegas e colaboradores. Nao se
admite que seja preconceituoso em relacao a pessoas ou novas idéias.

Ainda segundo o autor, quem empreende ou incentiva o
empreendedorismo dentro da organizacdo necessita de jogo de cintura, de
flexibilidade, de diplomacia e talento politico. E fundamental que reconheca os
possiveis aliados e saiba avaliar o poder de fogo de cada um. Essas caracteristicas
sdo importantes para que o intraempreendedor ndo dispare o sistema de autodefesa
da organizacao, mencionado por Pinchot Il e Pellman (2004):

“Inicialmente, divulgue idéias com modéstia, a fim de ndo assustar as
pessoas, que poderdo se opor a vocé. Dentro da empresa, compartilhe seu
conceito inicial com amigos primeiro. Eles fornecerdo o feedback
necessario para corrigir defeitos 6bvios sem divulgar sua idéia a opositores
naturais. Dialogue ao maximo com clientes em potencial, mas concentre-se
na aprendizagem e ndo em contar as pessoas sobre sua grande idéia”.
(PINCHOT llI; PELLMAN, 2004, p.24)

No sentido de fazer com que reconhegcam a importancia de seu
papel e assumam a responsabilidade de fazer o sistema apoiar a implementagéao de
sua visao, Pinchot Illl e Pellman (2004) estabelece dez mandamentos com os quais
os intraempreendedores podem guiar-se na suas acgoes:

1. Lembre-se de que é mais facil pedir desculpas do que permissao.
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2. Faca o que for necessario para que seu projeto dé certo, mesmo que
escape as atribuicoes de sua funcao.

Va trabalhar todo dia com o espirito de quem sera demitido.

Forme uma equipe solida.

Peca conselhos antes de solicitar recursos.

Deixe de lado o orgulho da autoria; divulgue a credibilidade.

N o o A

Ao quebrar as regras, lembre-se dos principais interesses da
empresa e de seus clientes.

8. Respeite seus patrocinadores.

9. Faca menos promessas e mais entregas.

10.Seja leal as suas metas, mas realistas sobre os meios para atingi-
las.

2.3.2 A organizagao empreendedora e a construgdo do ambiente
propicio ao intraempreendedorismo

As organizacdes de hoje, diante de um cenario marcado por
revolugcdes nos métodos de producédo e pela grande competitividade, s6 conseguirdo
sobreviver se aprenderem a ser empreendedoras. Para isso, é necessario
construirem um ambiente que encoraje as iniciativas intraempreendedoras de seus
colaboradores.

Drucker (2005) afirma que a administracdo empreendedora requer
diretrizes e praticas que incentivem o espirito empreendedor dentro da organizacao,
ao invés de reprimi-lo. Para ele, a organizacdo deve ser receptiva a inovacao e
predisposta a ver a mudanca como uma oportunidade e ndo como ameaca. E
necessario que haja uma avaliagdo do desempenho da organizagdo como
empreendedora e inovadora. E, ainda, requer praticas especificas pertinentes a
estrutura organizacional, a provisdo de pessoal e geréncia, e a remuneracao,
incentivos e recompensas.

Para o autor, a inovagao deve ser tornada atraente e vantajosa para

os empregados; deve haver uma clara compreensao de que a inovagao € o melhor
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meio para preservar e perpetuar a organizacdo, e que ela é o alicerce para o seu
sucesso e seguranca no trabalho.

Quanto as praticas administrativas necessarias para que o
empreendedorismo se manifeste dentro da organizacdo, é necessario enfocar a
visdo administrativa em oportunidades e estabelecer atividades, mesmo que
informais, que gerem impacto em atitudes e valores em todo o grupo administrativo.
(DRUCKER, 2005).

Segundo Drucker (2005), para uma organizacao ter condi¢cdes de
inovar, precisa criar uma estrutura que permita as pessoas colocarem em pratica sua
capacidade empreendedora. Precisa assegurar de que as recompensas e
incentivos, os salarios, as decisdes sobre pessoal e diretrizes recompensem o
comportamento empreendedor correto € ndo o punam.

Bom Angelo (2003) apresenta caracteristicas que organizacoes
capazes de estimular o espirito empreendedor possuem: hierarquias reduzidas e
horizontalidade; acesso pleno a informacado; equipes multifuncionais com
competéncias que fogem a divisdo convencional dos departamentos; fundos para
pesquisa, desenvolvimento e criacao (o intracapital, referido na obra de Pinchot Ill e
Pellman, 2004); processo de difusdo permanente do conhecimento; politica interna
capaz de evidenciar o interesse pela inovacao; premiacao aos inovadores, ndo sé
por resultados, mas também por esforco e empenho; relacdo de intimidade com os
clientes e consumidores finais; € promog¢des que potencializem e nunca que
paralisem, ou seja, que permitam ao funcionario atuar, com mais autonomia, nas
areas pelas quais mantém maior interesse.

Além dos aspectos ja mencionados, Dornelas (2003) apresenta
outros que incentivam o comportamento empreendedor nas organizacoes:
construcdo de redes de relacionamentos internos (networks); integracdo entre os
diferentes setores da organizacao; uma cultura do orgulho de fazer parte da equipe,
de estar naquela organizacdo; treinamentos e programas de desenvolvimento de
carreira; e altos niveis de empowerment.

Segundo Pinchot Ill e Pellman (2004), para os lideres criarem as
condigbes para revelar a habilidade das pessoas de produzir resultados
extraordinarios, € indispensavel a criacdo de um ambiente propicio a inovacao, um
campo de forga que leve intraempreendedores a buscéa-la. Nesse sentido, os autores
apresentam 19 Fatores de Sucesso da Inovacao e Iniciativas Intraempreendedoras:
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. Transmissao da visdo e do objetivo estratégico

. Tolerancia a riscos, erros e falhas

Apoio a intraempreendedores

Gerentes que patrocinam a inovacao

Equipes multifuncionais dotadas de empowerment
Tomada de decisao pelos executores

Tempo discriminado

Atencao no futuro

Auto-selecao

10.Nenhuma transferéncia de tarefas

11.Sem fronteiras

12.Comunidade organizacional forte

13.Foco nos clientes

14.0pc¢oes de fornecimento

15.Medicao da inovagao

16. Transparéncia e verdade

17.Bom tratamento pessoal

18.Responsabilidade social, ambiental e ética

19.Fim da filosofia do grande sucesso

Consoante aos fatores de sucesso da inovacdo, Dornelas (2003)

apresenta alguns mecanismos que os lideres podem usar para estimular um

ambiente empreendedor:

A organizagdo deve ter uma visdo empreendedora claramente
definida e reforcada constantemente;

Deve haver um sistema de recompensas e reconhecimento aos
funcionarios , incluindo participacao nos resultados, stock options

(opgao de compra de acdes da empresa), etc.;
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Incentivar a melhoria de performance, assumindo riscos calculados,
sem penalidades ou puni¢cdes por falhas (a menos que sejam
repetidas);

Reduzir os niveis hierarquicos e as segmentacdes de unidades
organizacionais;

Possuir pequenas unidades organizacionais com equipes
multifuncionais;

Estabelecer papéis variados as pessoas, encorajar/estimular a
iniciativa e a experimentacao;

Possibilitar altos niveis de empowerment;

Possibilitar acesso irrestrito a informacao;

Implementar fundos corporativos para investimento nos novos
negécios;

Trazer para dentro da empresa (em todos os niveis) a voz do

consumidor.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A fim de compreender como o intraempreendedorismo ocorre na
empresa Cartdo BRB S/A, bem como analisar a situagcédo estratégica e gerencial da
empresa em relacdo ao processo, a pesquisa buscou dados e fatos para tragar um
diagnéstico do momento e possibilitar um aperfeicoamento empresarial.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa consistiu basicamente em uma investigagéo descritiva, a
fim de analisar o ambiente organizacional em relacao ao intraempreendedorismo na
empresa Cartdo BRB S/A, utilizando-se para isso de dados secundarios disponiveis
no proprio ambiente da empresa e coleta estruturada de informacoes.

As pesquisas descritivas sdo as que habitualmente realizam os
pesquisadores sociais preocupados com a atuacao pratica, além de serem as mais
solicitadas por organizagdes como instituicbes educacionais, empresas comerciais,
partidos politicos etc. (GIL, 2002)

Com uma abordagem de pesquisa do tipo quantitativa, foi feito um
levantamento de percepcao através da aplicacdo de um questionario de opiniao aos
funcionarios em relacdo a como os 19 fatores de sucesso de inovacao e iniciativas
intraempreendedoras, apresentados por Pinchot [lI e Pellman (2004), estdo
presentes na empresa Cartdo BRB S/A, o que deu subsidios a analise do processo

intraempreendedor na organizacao.

3.2 Caracterizacao da organizacao

A Cartdo BRB S/A, fundada em 1997, tem como negdcio principal a
administracdo dos cartdes de crédito do BRB - Banco de Brasilia, seu acionista
majoritario, e tem seus objetivos e atuagado voltada para o crescimento de cartbes

circulantes e incremento do movimento financeiro.
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Em 2003, a empresa iniciou uma nova acado empresarial:
administracdo de cartées de bandeira privada (Private Label). O mercado de cartdes
de loja € um dos mais crescentes do Brasil e caracterizado pela fidelizagdo de
clientes, aumento da rentabilidade, reducdo nos custos das operacdes e melhor
controle de vendas, além de oferecer todos os beneficios de um cartao de crédito.

A empresa possui apenas uma matriz localizada em Brasilia e
atende hoje a uma carteira de aproximadamente 300 mil clientes, com uma soma de
1,5 milhGes de cartdes em sua base.

Seu quadro funcional é composto por 99 funcionarios, distribuidos
na Diretoria, nos Conselhos Administrativo e Fiscal, e nas Geréncias Administrativa,
Contabilidade, Financeira, Marketing, Operacional, Produtos e Servicos,
Relacionamento e Tecnologia da Informacdo. Cada geréncia é composta por um

gerente, supervisores, analistas e assistentes, conforme a figura 2.

| DIRETOR-PRESIDENTE |

| DIRETOR-EXECUTIVO |

[CONSELHO DE ADMlNlSTRAgZ\o]__[ CONSELHO FISCAL ]

[ GERENTE ]

_[ SUPERVISORES ]

—[ ANALISTAS ]

—[ ASSISTENTES ]

Figura 2: Organograma simplificado da empresa Cartdo BRB S/A
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3.3 Populacao e amostra

A populacdo do estudo é composta pelos 99 funcionarios que
trabalham na matriz da empresa Cartdo BRB S/A. A pesquisa teve inicialmente um
carater censitario, devido ao numero ndo muito grande do universo pesquisado.

Gil (2002) afirma que quando o levantamento recolhe informagdes
de todos os integrantes do universo pesquisado, tem-se um censo. Os censos séo
extremamente Uteis, pois proporcionam informacdes gerais acerca das populagdes,

que sao indispensaveis em boa parte das investigacdes sociais.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

O levantamento utilizou um questionario semi-estruturado para
coletar a opiniao dos funcionarios da empresa em relagdo a como O
intraempreendedorismo acontece dentro dela. O questionario (vide apéndice) foi
elaborado a partir dos 19 fatores de sucesso de inovagdo e iniciativas
intraempreendedoras apresentados por Pinchot Il e Pellman (2004). Contém uma
afirmativa relacionada a cada fator e multiplas escolhas de resposta, na escala tipo

Likert, variando de acordo com o grau de concordancia com a afirmativa.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A aplicacao do questionario foi feita nas dependéncias da empresa.
O pesquisador foi responsavel pela entrega do instrumento aos funcionarios,
momento no qual explicou os objetivos da pesquisa e passou as instrucdes de
preenchimento das respostas. Obteve-se o retorno de 63 questionarios respondidos.

Apés a coleta dos dados, foi feita a tabulacdo com ajuda do software
Microsoft Excel, para entdo serem analisados. A analise foi feita utilizando como
referencial o conteddo obtido na pesquisa bibliografica do tema em foco.
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Foi utilizada a analise univariada, que permite examinar as respostas
para cada uma das afirmativas, uma ap0s a outra, variavel por variavel (FREITAS;
MOSCAROLA, 2000). Quanto ao tratamento estatistico, foi utilizado como principal
medida a comparacao de freqliéncias, especificamente percentagens (MARCONI;
LAKATQOS, 2009).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A primeira parte da analise dos resultados pondera o perfil dos
participantes do estudo. Quanto a distribuicdo das idades dos participantes por faixa
etéria, 43% situam-se entre 18 e 25 anos, 36% entre 26 e 35 anos, 11% entre 36 e
45 anos, 6% entre 46 e 55 anos, 2% entre 56 e 65 anos e 2% acima de 65 anos,
conforme Gréfico 1.

2% 2%

W18a 25 anos
43% W 26 a 35 anos
@36 a 45 anos
W46 a 55 anos
[ 56 a 65 anos

M acima de 65 anos

Gréfico 1 — Idade (faixa etaria)

Em relagdo ao sexo dos participantes, 54 % sao mulheres e 46%
sao homens, conforme Grafico 2. Ja quanto ao nivel de escolaridade, 11%
responderam ter ou estar cursando o nivel médio, enquanto 89% o nivel superior,

conforme Grafico 3.

46% E Masculino

54%, I Feminino

Gréfico 2 - Sexo



31

11%

H Medio

= Superior

89%

Gréafico 3 — Nivel de escolaridade

Quanto ao tempo que trabalham na empresa, 32% responderam
trabalhar ha menos de um ano, 59% de um a cinco anos € 9% ha mais de cinco
anos, conforme Grafico 4. Perguntados também se ocupam ou j4 ocuparam cargo
de chefia na empresa, 17% responderam que sim e 83% responderam que ainda
nao tiveram essa experiéncia, conforme Gréfico 5.

9%

H Menos de um ano
m1lab5anos

@ mais de 5 anos

58%

Gréfico 4 — Tempo de trabalho na empresa

17%

ESim
H Nao

83%

Gréfico 5 — Ja ocupou cargo de chefia

Com o intuito de perceber a presenca de caracteristicas de
empreendedores apresentadas por Jim e Joann Carland (1998, apud FERREIRA;
MATTQOS, 2003), mais especificamente os tracos de personalidade (necessidade de
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realizacao e criatividade) e a propensao ao risco, foi perguntado aos participantes se
ja tiveram ou foram sécios de outras empresas antes de trabalharem na Cartdo BRB
S/A; 13% responderam sim, enquanto que 87% responderam nao, conforme Gréfico
6. Perguntado ainda para esses Ultimos se ja pensaram em abrir seu proprio
negocio, 84% responderam sim, enquanto 16% responderam nao, conforme Gréfico
7.

B Sim

B N&o

87%

Gréfico 6 — Ja teve empresa antes

16%

E Sim
W Nio

84%

Gréfico 7 — Ja pensou em abrir seu proprio negdocio

Depois de tracar o perfil dos participantes do estudo, a préxima parte
da anadlise traz um reflexo de como os 19 fatores de sucesso da inovacao e
iniciativas intraempreendedoras se manifestam na organizagdo, através da
percepgao de seus proprios funcionarios.

Quanto ao fator “transmissao da visdo e do objetivo estratégico”, 5%
dos participantes concordam totalmente e 43% concordam parcialmente que a visao
e a estratégia da empresa estdo claras e ajudam a direcionar esforgos, enquanto
que 27% discordam parcialmente e 11% discordam totalmente, conforme Gréfico 8.
O resultado demonstra que a maioria relativa dos funcionarios considera que a
empresa transmite a visdo e os objetivos de forma clara. Quando isso acontece, os

funcionarios podem se motivar e ter a liberdade sem a preocupagdo com a
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possibilidade de a empresa se desviar do caminho original (PINCHOT I1I; PELLMAN,
2004).

11% 5%

B Concordo
totalmente

E Concordo
parcialmente

I N&o concordo nem
a3% discordo

27%

W Discordo
parcialmente

E Discordo totalmente

-~

<

\

—

14%

Gréfico 8 - Transmisséo da visao e do objetivo estratégico

Entretanto, quando se trata de tolerancia a riscos, erros e falhas,
17% discordam totalmente e 25% discordam parcialmente que a empresa apresenta
um sistema que encoraja a tomada de riscos e tolera os erros decorrentes de
tentativas e esforcos de inovacdo, enquanto que 5% concordam totalmente e 21%
concordam parcialmente, conforme Grafico 9. Em véarias empresas, de um erro
podem surgir varios sucessos (PINCHOT IIl; PELLMAN, 2004). O resultado de 42%
de discordancia demonstra que a cultura da empresa pode rejeitar que o0s

funcionarios assumam riscos de forma sensata.

5%

17%

B Concordo

21% totalmente

H Concordo
parcialmente

E Ndo concordo nem
discorda

B Discordo
parcialmente

25%

- ™ Discordo totalmente

g

e
Bl 32%

Grafico 9 - Tolerancia a riscos, erros e falhas

Em relacdo ao apoio aos intraempreendedores, 22% discordam
totalmente e 22% discordam parcialmente que a empresa apdia as iniciativas dos
empregados visionarios, que propdem inovacbées e se comportam como
empreendedores, enquanto que 5% concordam totalmente 21% concordam
parcialmente, conforme Gréafico 10. Segundo Pinchot Ill e Pellman (2004), os

intraempreendedores sao mecanismos de inovagao. Porém, 44% dos funcionarios
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da empresa em estudo acham que o sistema vigente na empresa, muitas vezes, nao

funciona para aqueles que se comportam como empreendedores.

5%

B Concordo
totalmente

E Concordo
parcialmente

I N&o concordo nem
discordo

W Discordo
parcialmente

E Discordo totalmente

Gréfico 10 - Apoio a intraempreendedores

Quanto ao fator “gerentes que patrocinam a inovacao”, 6%
concordam totalmente e 35% concordam parcialmente que a empresa apresenta
uma grande quantidade de gerentes que apdiam, supervisionam, protegem e
descobrem recursos para iniciativas intraempreendedoras, enquanto que 16%
discordam totalmente e 24% discordam parcialmente, conforme Grafico 11.
Patrocinadores podem ajudar intraempreendedores a acabar com a burocracia e
politicas ndo construtivas existentes nas empresas. A avaliacao positiva de 41% dos
participantes demonstra que a maioria relativa dos funcionarios enxerga a presenca
de gerentes que incentivam a participacao e a iniciativa de seus subordinados na
obtencao de novas oportunidades de negdcios e inovacoes.

6%

E Concordo totalmente

M Concordo
parcialmente

35% I Nao cancordo nem

discordo
24% . .
M Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

S— —

19%
Gréfico 11 - Gerentes que patrocinam a inovagao

Apesar de boa parte dos funcionarios concordarem que existem
gerentes patrocinadores dos intraempreendedores, a avaliagdo positiva ndo é a
mesma quando se trata do fator “equipes multifuncionais dotadas de empowerment’,
ja que 13 % discordam totalmente e 40% discordam parcialmente que a empresa

forma com facilidade equipes autbnomas e funcionalmente completas, enquanto que
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6% deles concordam totalmente e 24% concordam parcialmente, conforme Grafico
12. Mais da metade dos funcionarios consideram que, nas equipes multifuncionais
formadas, seus membros tendem a estar mais comprometidos com a sua funcao do
que com a equipe como um todo, e a atencdo tende a se voltar para minucias

funcionais e ndo para a missao para qual a equipe foi designada.

6%

13%

@ Concordo totalmente

M Concordo
parcialmente

O Nao concordo nem
discordo

Il Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Gréfico 12 - Equipes multifuncionais dotadas de empowerment

Quanto ao fator “tomada de decisdo pelos executores”, 32%
discordam totalmente e 30% discordam parcialmente que é permitido que as
pessoas fagcam o trabalho a sua propria maneira, enquanto que 2% concordam
totalmente e 11% concordam parcialmente, conforme Gréfico 13. A discordancia por
parte de 62% dos funcionarios demonstra que a empresa nao deixa 0s
intraempreendedores lidarem sozinhos com os problemas que surgem durante a
producdo e implementacao de inovagodes, e intervengdes sao frequentes em todo

€SSe processo.

@ Concordo totalmente

m Concordo
parcialmente

E Nao concordo nem
0,
25% discordo

@ Discordo parcialmente

Il Discordo totalmente

30%

Gréfico 13 - Tomada de decisao pelos executores

Perguntados se é concedido as pessoas liberdade para usar parte
do tempo para investigar novas idéias, sem solicitar permissao, 30% discordam
totalmente e 27% discordam parcialmente, enquanto que 2% concordam totalmente
e 8% concordam parcialmente, conforme Grafico 14. Segundo Pinchot Ill e Pellman
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(2004), a maioria das inovacdes intraempreendedoristas comeca pela base da
empresa, onde se encontra a maioria das pessoas. Se ndo houver um tempo
reservado para tentar algo novo, o intraempreendedorismo encontra pouco espaco
de manifestacao.

m Concordo totalmente

m Concordo
parcialmente

[ Ndo concordo nem
discordo

M Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

27%

Gréfico 14 - Tempo discriminado

Quando questionados se a empresa incentiva um comportamento
orientado para o futuro e o alcance da sua visédo, 17% discordam totalmente e 27%
discordam parcialmente, enquanto que 11% concordam totalmente e 24%
concordam parcialmente, conforme Grafico 15. O resultado mostra que grande parte
dos funcionarios acha que a empresa tem um pensamento imediatista e ndo esta
disposta a custear o processo inevitavel de aprendizagem das tentativas de

inovacgao.

11%

@ Concordo totalmente

M Concordo
parcialmente

o,
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Gréfico 15 - Atencao no futuro

Em relacdo ao fator “auto-selecédo”, 22% discordam totalmente e
30% discordam parcialmente que a empresa incentiva 0s proprios
intraempreendedores a se autonomearem para conduzir as inovagdes, enquanto
que sO 2% concordam totalmente com a afirmativa, conforme Grafico 16. Mais da
metade dos funcionarios consideram que as equipes intraempreendedoras nao sao
formadas por voluntarios, e sim por pessoas nomeadas. Como ja mencionado, para
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tornar uma idéia em realidade rentavel, sdo necessarias a paixao, o entusiasmo e a
dedicacao por parte dos intraempreendedores (URIARTE, 2000, apud MOREIRA,
2009).

m Concordo totalmente

1= Nao concordo nem

a6% discordo
5

m Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Grafico 16 - Auto-selecao

Ocorre muito, quando um projeto & bem-sucedido, de as empresas o
tirarem de quem gerou 0 sucesso e o transferirem a “gerentes profissionais”. Nesse
sentido, 25% discordam totalmente e 19% discordam parcialmente que a empresa
prové maneiras dos intraempreendedores permanecerem com  Seus
empreendimentos, enquanto que apenas 2% concordam totalmente e 13%
concordam parcialmente, conforme Grafico 17. A medida que a equipe
intraempreendedora comete erros nas fases iniciais de inovagdo, o maior valor
gerado é a aprendizagem (PINCHOT Ill; PELLMAN, 2004). A discordancia de 44%
dos funcionarios demonstra que grande parte da aprendizagem gerada nas
tentativas de inovacao dentro da empresa é perdida quando ocorre a transferéncia
de tarefas.

2%

m Concordo totalmente

m Concordo
parcialmente

[ Ndo concordo nem
discordo

M Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Grafico 17 — Nenhuma transferéncia de tarefas

Quanto ao fator “sem fronteiras”, 22% discordam totalmente e 21%
discordam parcialmente que, em geral, as pessoas na empresa estdo mais
preocupadas com as novas idéias do que com a defesa de seus territorios, enquanto
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que apenas 11% concordam parcialmente, conforme Grafico 18. As inovagdes
quase sempre rompem barreiras na empresa, e a disposicao das pessoas em ajudar
e apoiar as iniciativas de pessoas de outras areas é muito importante para que o
intraempreendedorismo aconteca plenamente, afirmacao corroborada por Dornelas
(2003), que apresenta a integragéo entre os diferentes setores da organizagcdo como
um dos aspectos que incentivam o comportamento empreendedor dos funcionarios.
44% consideram ndo haver, na empresa, a integracdo necessaria ao processo
intraempreendedor.
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Grafico 18 — Sem fronteiras

Ainda evidenciando a necessidade de integragao entre as diversas
areas, a proxima questdo envolve o fator “comunidade organizacional forte”: 21%
discordam totalmente e 44% discordam parcialmente que as pessoas pensam no
bem de todas e ndo apenas na propria area, enquanto que apenas 8% concordam
parcialmente, conforme Gréafico 19. Observa-se, entdo, que 65% dos funcionarios
nao acham que eles préprios fazem parte de uma comunidade forte e receptiva a

novas idéias.
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Gréfico 19 — Comunidade organizacional forte

A empresa possui foco orientado para identificar como melhor
atender as necessidades dos clientes. 17% concordam totalmente e 25% concordam
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parcialmente com essa afirmativa, enquanto que 21% discordam parcialmente e 5%
discordam totalmente, conforme Grafico 20. A avaliacdo positiva de 42% dos
funcionarios demonstra que a empresa busca ter uma relacdo de intimidade com os
clientes e consumidores finais, caracteristica apresentada por Bom Angelo (2003)
como necessaria para uma organizacdo ser capaz de estimular o espirito

empreendedor de seus funcionarios.
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Grafico 20 — Foco nos clientes

Em relacdo ao fator “opcdes de fornecimento”, 29% discordam
totalmente e 25% discordam parcialmente que os intraempreendedores da empresa
nao enfrentam monopdlios internos, enquanto que apenas 14% concordam
parcialmente, conforme Gréafico 21. A impossibilidade de buscar fornecimento de
recursos basicos e servicos em mais de um lugar na organizagdo ou de um
fornecedor externo, como ocorre na empresa e demonstrado pela opinido de 54%
dos funciondrios, pode gerar ineficiéncia e falta de servicos de alta qualidade e
acabar frustrando inovagdes (PINCHOT lIl; PELLMAN, 2004).
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Gréfico 21 — Opgoes de fornecimento

Perguntados se a medicdo de inovacao e desempenho na empresa
mais incentiva do que desencoraja as iniciativas intraempreendedoras, 13%
discordam totalmente e 25% discordam parcialmente, enquanto que 21% dos
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funcionarios concordam parcialmente, conforme Grafico 22. A discordancia de 38%
revela que boa parte dos funcionarios considera que os sistemas de medicao
vigentes na empresa desencorajam inovacdes que demoram a apresentar seus
resultados.
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Grafico 22 - Medicao da inovacao

No fator “transparéncia e verdade”, 22% discordam totalmente e
41% discordam parcialmente que as informacdées fluem livremente na empresa, de
forma horizontal e vertical, enquanto que 2% concordam totalmente e 21%
concordam parcialmente, conforme Gréfico 23. Os 63% que discordam demonstram
que as informagdes ndo sao acessiveis a todas as pessoas que delas precisam para
executar o trabalho e tomar decisées.
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Gréfico 23 - Transparéncia e verdade

Quanto ao fator “bom tratamento pessoal’, 13% discordam
totalmente e 27% discordam parcialmente que as decisdes tomadas pela alta
administracdo tendem a considerar o desejo e necessidades dos funcionarios,
enquanto que 8% concordam totalmente e 19% concordam parcialmente, conforme
Grafico 24. Pessoas correm mais riscos quando se sentem seguras (PINCHOT Ill;
PELLMAN, 2004). As pessoas que ndo sao tratadas bem na empresa na qual
trabalham procuram locais seguros para se esconder, e ndo oportunidades para
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inovar. O resultado revela que 40% dos funcionarios acham que o tratamento

dispensado pela empresa para o corpo funcional ndo é o mais adequado.
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Gréfico 24 - Bom tratamento pessoal

O aspecto social, ambiental e ético também é considerado um fator
de sucesso ao desenvolvimento do intraempreendedorismo, na medida em que
confere as pessoas um sentimento de trabalhar por algo maior, ndo apenas por
dinheiro ou recompensas fisicas. Considerando tal afirmativa, 14% discordam
totalmente e 25% discordam parcialmente que a empresa possui forte senso de
responsabilidade social, ambiental e ética, enquanto que 8% concordam totalmente
e 21% concordam parcialmente, conforme Grafico 25. Segundo Pinchot Ill e Pellman
(2004), quando pessoas muito talentosas se encontram em empresas com
responsabilidade duvidosa, a tendéncia é que sintam que estdo realizando um
trabalho sem alma e, dessa forma, ndo se tornem intraempreendedores e nem

fagam grandes contribui¢cdes as suas empresas.
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Gréfico 25 - Responsabilidade social, ambiental e ética

Muitas empresas s6 valorizam as inovagcdes que projetem alcancar
retornos bastante elevados. Por surgirem de oportunidades raras, fixa-las como
metas pode resultar em fracasso com custo elevado. Em relacdo ao exposto, 8%
concordam totalmente e 17% concordam parcialmente que a empresa prefere
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investir em iniciativas que envolvam um retorno menor, porém risco menor, a investir
naquelas que envolvam retorno maior, poréem com risco também maior, enquanto
que 8% discordam totalmente e 13% discordam parcialmente, conforme Grafico 26.
O resultado de 25% de concordancia mostra que a maioria relativa acha que a
empresa esta direcionada para buscar uma maior quantidade de inovagdes
incrementais, em detrimento de retornos financeiros altamente surpreendentes. Esse
direcionamento ajuda a incentivar uma maior participagcdo e iniciativas dos

funcionarios.
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Gréfico 26 - Fim da filosofia do grande sucesso
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Para que uma organizagao desenvolva o intraempreendedorismo, €
necessario que ele esteja entre suas prioridades e seja considerado na tomada das
decisOes estratégicas e gerenciais. A organizacao deve administrar um conjunto de
fatores para permitir o desenvolvimento deste processo, caracterizado pela
participacao direta e aproveitamento do talento empreendedor de seus funcionarios,
na busca de inovagbes e novas oportunidades de negocios (PINCHOT llI;
PELLMAN; 2004).

O mercado de cartdo de crédito cresce rapidamente no pais, a uma
taxa média de quase 20% (ABECS, 2010), e as empresas que apresentam novas
solugbes para os clientes conseguem aproveitar as oportunidades latentes desse
mercado. Dessa forma, uma constante modernizagdo € um numero maior de
inovagdes sao exigidos para um aprimoramento cada vez maior no oferecimento de
produtos e servigcos. O intraempreendedorismo oferece uma maneira saudavel de
atender a esses desafios empresariais.

Foi feito um estudo na empresa Cartdo BRB S/A, visando observar
como o intraempreendedorismo ocorre na organizacdo, através da percepcao dos
seus funcionarios. O estudo, de carater censitario, consistiu basicamente em uma
pesquisa descritiva, visando a aplicagdo pratica, com uma abordagem do tipo
quantitativa. A pesquisa compreendeu a aplicacdo de questionario fechado,
elaborado a partir dos 19 fatores de inovacao e iniciativas intraempreendedoras
apresentados por Pinchot Il e Pellman (2004).

O estudo bibliografico possibilitou analisar diferentes conceitos sobre
o tema abordado, trazendo o embasamento tedrico necessario a andlise das
informacdes coletadas.

O trabalho evidenciou a percepcao amplamente negativa dos
funcionarios da empresa em relacdo a grande maioria dos fatores de inovagéao e
iniciativas intraempreendedoras estudados. A analise das questdes permitiu concluir
que, de forma geral, a organizacdo nao prové maneiras de incentivar a participacao
dos funcionarios na busca de inovagdes. O intraempreendedorismo se expressa de
forma timida e as agdes estratégicas e gerenciais pouco incentivam iniciativas

intraempreendedoras.
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Questdes como “tolerancia a riscos, erros e falhas”, “apoio a

intraempreendedores”, “equipes multifuncionais dotadas de empowerment’, “tomada
de decisao pelos executores”, “nenhuma transferéncia de tarefas”, “transparéncia e
verdade”, dentre outras, revelaram a discordancia da maior parte dos funcionarios
em relacdo a como a empresa as trata. O fato vai de encontro a literatura, que
afirma que, para uma organizacao inovar plenamente, necessita criar uma estrutura
que permita as pessoas colocarem em pratica sua capacidade empreendedora.

Entretanto, as questdes “transmissdo da visdo e do objetivo
estratégico”, “gerentes que patrocinam a inovacao”, “foco nos clientes” e “fim da
filosofia do grande sucesso” obtiveram um resultado positivo, demonstrando o
potencial que a empresa possui de reverter o quadro insatisfatério e criar
mecanismos para desenvolver o intraempreendedorismo e incentivar uma maior
participacao dos funcionarios.

Sugere-se que a organizagao identifique e implemente acdes para
lidar com as questdes desfavoraveis identificadas no estudo realizado, bem como
trabalhe para melhorar aquelas favoraveis, a fim de atender novas oportunidades e
criar um ambiente favoravel ao desenvolvimento de iniciativas intraempreendedoras.

O trabalho encontrou limitagdes de amostra, na medida em que nao
houve participacdo de todos os funcionarios da empresa, como se pretendia
inicialmente. A falta de participacdo se deu principalmente no corpo da alta gestao,
devido a conflito de agenda e tempo ja destinado para outros compromissos.

Como recomendacgbes para trabalhos futuros, o estudo pode ser
aplicado em organizagbes que atuem em outros ramos de atividade, onde a
inovacao também é um imperativo para a permanéncia no mercado, € que desejem
acelerar o processo inovativo através da participacao dos seus funcionarios.

Finalmente, o trabalho realizado conseguiu atingir os objetivos
propostos, indo além de uma pesquisa académica e trazendo resultados praticos
aos administradores da empresa estudada, ao passo que possibilitara um
aprimoramento da eficacia organizacional na busca por inovacées e novas

oportunidades de negdcios.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario de Intraempreendedorismo

Brasilia, julho de 2010.
Prezado funcionario,

Solicito a gentileza de responder o0 questionario abaixo, de forma a contribuir para uma pesquisa
académica sobre o tema Intraempreendedorismo.

Conto com a sua colaboragao.

O intraempreendedor é aquele profissional que “a partir de uma idéia, e recebendo a liberdade,
incentivo e recursos da empresa onde trabalha, dedica-se entusiasticamente em transforma-la em um
produto de sucesso. Nao é necessario deixar a empresa onde trabalha, como faria o empreendedor, para
vivenciar as emogoes, riscos e gratificagbes de uma idéia transformada em realidade”. (Luis Ricardo
Uriarte)

Marque um “x” em apenas uma das opgoes, de acordo com o nivel de concordancia com as afirmativas
abaixo:

a) concordo totalmente; b) concordo parcialmente; ¢) ndo concordo nem discordo;

d) discordo parcialmente; e) discordo totalmente

1. A visao e as estratégias da empresa estao claras e ajudam a direcionar esforgos.

a() b)) <o) dC) ef()

2. A empresa apresenta um sistema que encoraja a tomada de riscos e tolera os erros decorrentes de
tentativas e esforgos de inovagéo.

a() b)) <o) dC) e()

3. A empresa apbia as iniciativas dos empregados visionarios, que propdem inovag¢des e se comportam
como empreendedores.

a() b)) <o) dC) ef()

4. A empresa apresenta uma grande quantidade de gerentes que apéiam, supervisionam, protegem e
descobrem recursos para iniciativas intraempreendedoras.

a() b)) <oC) dC) ()

5. A empresa forma com facilidade equipes autbnomas e funcionalmente completas (com componentes de
varias areas).

a() b)) <o) dC) e()

6. Na empresa, é permitido que as pessoas fagam o trabalho a sua prépria maneira, ou seja, a decisao é
tomada pelo executor da tarefa.

a() b)) <o) dC) e()

7. E concedido as pessoas liberdade para usar parte do tempo para investigar novas idéias, sem solicitar
permissao.

8. A empresa incentiva um comportamento orientado para o futuro e o alcance de sua viséo.

a() b)) <oC) dC) ef()

9. A empresa incentiva os préprios intraempreendedores a se autonomearem para conduzir as inovagoes,
isto &, ndo é ela que os nomeia para tal.

a() b)) <€) dC) e()
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10. A empresa prové maneiras dos intraempreendedores permanecerem com seus empreendimentos, isto
€, quando um projeto é bem-sucedido, ela ndo o tira de quem gerou o sucesso nem o transfere a “gerentes
profissionais”.

a() b)) <oC) dC) e()

11. Em geral, as pessoas na empresa estdo mais preocupadas com as novas idéias do que com a defesa
de seus territorios, ou seja, dispdem-se a ajudar e apoiar as iniciativas intraempreendedoras de pessoas
de outras areas.

a() b)) <o) dC) ef()

12. A empresa possui uma comunidade organizacional forte, isto €, as pessoas pensam no bem de todas e
n&o apenas na prépria area.

a() b)) <oC) dC) ef()

13. A empresa possui foco orientado para identificar como melhor atender as necessidades dos clientes.

a() b)) <oC) dC) e()

14. Os intraempreendedores de sua empresa nao enfrentam monopdlios internos, ou seja, sao livres para
utilizar os recursos de fornecedores externos.

a() b)) <oC) dC) e()

15. A medigéo de inovacao e desempenho na empresa mais incentiva do que desencoraja as iniciativas
intraempreendedoras.

a() b)) <o) dC) ef()

16. As informagdes fluem livremente na empresa, de forma horizontal e vertical, e sdo acessiveis a todas
as pessoas que delas precisam para executar o trabalho e tomar decisées.

a() b)) <o) dC) ef()

17. As decisbes tomadas pela alta administracdo tendem a considerar o desejo e necessidades dos
funcionarios.

a() b)) <o) dC) ef()

18. A empresa possui um forte senso de responsabilidade social, ambiental e ética.

a() b)) <oC) dC) e()

19. A empresa prefere investir em iniciativas que envolvam um retorno menor, porém risco menor, a
investir naquelas que envolvam retorno maior, porém com risco também maior.

a() b)) <oC) dC) e()

Caracterizagao dos participantes

1. Nivel de escolaridade:
() Fundamental ( ) Médio ( ) Superior

2. Sexo:
() Masculino ( ) Feminino

3. Idade:
( )18a25anos ( )26a35anos ( )36a45anos ( )46 ab5anos
( )56 a65anos ( )acimade 65 anos

4. Ha quanto tempo trabalha na empresa?
( )menosdeumano ( )1ab5anos ( )maisdeb5anos

5. Ocupa ou ja ocupou cargo de chefia na empresa?
()Sim ( )Nao

6. Ja teve empresa antes?
( )Sim ( )Nao

7. Se respondeu “ndo” no item anterior: ja pensou em abrir seu préprio negécio?
( )Sim ( )Nao



